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Cet article s‟intéresse principalement aux moyens qui 
permettraient d‟améliorer les performances socio-économiques des 
centres d‟appels. Le principal problème de ces structures est la 
difficulté de rétention de leurs effectifs et l‟obligation d‟en former de 
nouveaux. Les agents ne souhaitant généralement pas rester dans ces 
organisations, jugeant le travail peu attractif, leur implication est 
souvent limitée, ce qui influe négativement sur la qualité des 
prestations. Cet article insiste sur le besoin d‟améliorer les pratiques 
de gestion afin d‟améliorer l‟implication et la rétention des agents et 
d‟accroitre les performances des centres d‟appels. 
 
Mots-clés : Centre d‟appels – implication – rotation du personnel – 
pratiques de gestion – performances socio-économiques. 
 
 
This paper is centered on the development of socio-economic 
performances in call centres. The main problem these organizations 
have to deal with is the retention of their agents and the obligation to 
continually train new ones. The agents who often don‟t wish to stay in 
this type of organization judge the work as unattractive, they don‟t 
feel involved in the work and this impacts on quality of services. This 
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improve the level of involvement and retention of the agents and 
performances in call centres. 
 
Key-words: Call centre – involvement – turnover – management‟s 
practice – socio-economic performances. 
 
 
El presente artículo estudia principalmente los medios que 
permiten mejorar los desempeños socioeconómicos de los centros de 
llamadas. El problema principal de dichas estructuras reside en la 
dificultad de mantener su plantilla y la obligación de capacitar a 
nuevos empleados. Por lo general, los agentes no desean quedarse en 
ese tipo de organización considerándo poco interesante el trabajo y 
su involucración es a menudo limitada, lo que influye de manera 
negativa la calidad del servicio prestado.  
Este artículo subraya la necesidad de mejorar las prácticas de 
gestión con objeto de aumentar la implicación y conservar los agentes 
e incrementar los desempeños de los centros de llamadas.  
 
Palabras claves: Centros de llamadas- involucración - rotación del 







Le nombre de centres d’appels a connu une croissance 
exceptionnelle depuis une dizaine d’année. Huws (2009) parle d’un 
mouvement de callcenterisation. Ils représentent une part de plus en 
plus importante d’emplois disponibles, et ne sont plus aujourd’hui 
simplement des « entreprises », mais davantage des modèles 
d’organisation qu’ont aussi adoptés des structures publiques (Pupo & 
Noack, 2009). Cette étude s’intéresse au développement des 
performances socio-économiques des centres d’appels. Le principal 
problème de ces structures est la rétention de leurs effectifs. Les 
managers expriment largement la difficulté de conserver les agents 
qu’ils ont formés. Il n’est pas rare que le turnover atteigne 70%. Les 
agents ne souhaitant généralement pas rester dans ces organisations, 
jugeant le travail peu attractif, leur implication est souvent limitée, ce 
qui a un effet négatif sur la qualité des prestations. Nos travaux visent 
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agents, les causes de ces situations de gestion et les moyens de les 
améliorer. Nous insistons particulièrement dans cet article sur 
l’importance d’améliorer les pratiques managériales et de dépasser 




1. – Cadre théorique et méthodologique 
 
Avant de présenter les résultats de la recherche, sont présentés le 
cadre théorique et méthodologique de notre étude. 
 
1.1. Analyse des écrits 
 
En partant des écrits scientifique sur les centres d’appels, on 
identifie des éléments permettant de les caractériser et de positionner 
notre objet de recherche. 
 
1.1.1. Des modèles d’organisation en développement 
 
Les centres d’appels se sont développés dans une volonté de 
réduction des coûts des entreprises (D’Cruz et Noronha, 2006), et 
représentent désormais une proportion significative de la population 
active de certains territoires : environ 1 million de personnes au 
Royaume-Uni en 2003 (Paul et Huws, 2003). Huws (2009) parle d’un 
mouvement de « callcenterisation ». L’organisation en centre d’appels 
se développe aussi au sein des organisations publiques : la police, les 
services d‟état civil, des associations, des ministères,…. Pupo et 
Noack (2009) montrent dans l’administration canadienne la 
transformation des fonctionnaires en agents de centres d’appels. 
Selon la définition de Taylor et Bain (1999), un centre d’appels 
est dédié à des opérations dans lesquelles des agents qui utilisent des 
ordinateurs reçoivent ou font des appels téléphoniques, ces appels 
étant traités par un système informatiques de distribution des appels. 
Les clients sont traités à travers des files d’attente. Un centre d’appels 
propose des services téléphoniques, convenant particulièrement à la 
transmission d’informations, aux services à la clientèle, et aux 
opérations de vente (Houlihan, 2000). 
 
1.1.2. Les pratiques de gestion dans les centres d’appels 
 
Les emplois dans les centres d’appels sont souvent décrits 
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d’avenir pour leurs agents (Doeringer et Piore, 1971 ; Knights et 
McCabe, 1998 ; Taylor et Bain, 1999). Ils sont aussi souvent 
fortement contrôlés (Deery et Kinnie, 2004). Zapf et al. (2003) 
montrent que les agents sont insatisfaits de la faible complexité et 
variété de leurs tâches et du contrôle subi. Brophy (2006, 2009) 
constate des pratiques de gestion abusives qui sont régulièrement 
décriées dans la presse et conduisent à des mouvements syndicaux. 
Cette image stéréotypée largement répandue ne représente pas la 
diversité des centres d’appels ; mais cette diversité n’est pas claire 
ainsi que le lien entre pratiques de gestion et performances. Des 
recherches se développent cependant sur le lien entre qualité de la 
gestion des ressources humaines et performances des centres d’appels. 
Des études visent à montrer l’intérêt de coupler des indicateurs 
quantitatifs et qualitatifs (Brown et al., 2005 ; Robinson et Morley, 
2006), et à mettre en place des actions de management pour accroitre 
l’implication des salariés, réduire l’absentéisme et le turnover. Wood 
et al. (2006) présentent le taux d’absentéisme et le taux de rotation du 
personnel comme des indicateurs de performance. 
 
1.2. L’objet de recherche 
Dans cette perspective, notre analyse cherche à identifier la 
manière d’augmenter l’implication et la rétention des agents des 
centres d’appels. Nous essayons de répondre à trois questions de 
recherche : Pourquoi s‟intéresser à l‟implication et à la rétention des 
agents ? Quels sont les facteurs impactant ces phénomènes ? Quels 
sont les leviers d‟action qui permettent d‟améliorer l‟implication et la 
rétention des agents ? L’hypothèse centrale de nos travaux est qu’il 
convient d‟agir sur le management pour accroitre l‟implication et la 
rétention des agents sources de prestations de qualité et de 
performances économiques des centres d‟appels. Ainsi nous 
cherchons à montrer successivement que - l’implication et la rétention 
sont sources de performances, que - des facteurs influent sur le degré 
d’implication et de rétention, et que - des moyens managériaux 
permettent d’accroître l’implication et la rétention. Nous avons 
analysé plus en détail ailleurs des difficultés associés au travail en 
centre d’appel (Pierre, Tremblay, 2011, 2012), et nous les résumerons 
ici, mais nous nous centrerons ici sur l’objectif d’accroissement de la 
performance. 
 
1.3. La méthodologie de recherche 
 
Nous présentons maintenant le choix de la méthodologie retenue, 




























































ent téléchargé depuis www.cairn.info - Université du Québec à M
ontréal -   - 132.208.114.136 - 03/02/2015 20h08. © ISEOR 
IMPLICATION ET RÉTENTION DES AGENTS DES CENTRES D’APPELS  23 
Afin de collecter les informations nécessaires nous avons choisi 
une approche qualitative, reposant sur la réalisation d’entretiens semi-
directifs auprès de l’encadrement et d’agents de plusieurs centres 
d’appels au Canada. Souhaitant intégrer dans notre recherche la 
diversité des centres d’appels, les entretiens ont été réalisés auprès de 
personnes travaillant dans un centre d’appels en télémarketing 
(effectif : environ 70 agents), dans deux centres d’appels du secteur 
des télécommunication travaillant pour des opérateurs téléphoniques 
(effectif : 400 et 600 agents), ainsi que dans un centre d’appels d’une 
administration fédérale réalisant des opérations internes et des actions 
de service pour les particuliers (effectif : 20 agents à temps plein 
environ et des intérimaires en cas de forte demande épisodique)
1
. Dans 
une volonté de montrer les différentes interfaces des centres d’appels 
(Huws, 2009) nous avons fait le choix d’intégrer dans notre étude 
l’environnement des centres d’appels, en s’intéressant aux points de 





Ainsi nous avons réalisé 20 entretiens auprès de 4 centres 
d’appels et de 4 développeurs économiques. Ainsi que 4 entretiens 
auprès d’usagers des centres d’appels (cf. tableau 1). 
                                                 
1. Nous nous intéressons ainsi simultanément - à des centres d’appels privés de 
différents secteurs et des centres  du secteur public, - à des centres d’appels ne réalisant 
que des appels sortants, d’autres reposant simultanément sur des appels entrants et 
sortants, - à des centres d’appels internalisés et externalisés. 
2. Cela s’explique notamment par un projet de recherche plus large qui vise en même 
temps que l’analyse de l’implication/rétention des agents, celles de l’attraction/rétention 
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Tableau 1 : Liste des entretiens réalisés 






- Centre d’appels interne d’une 
administration fédérale
- Centre d’appels du secteur du 
télémarketing
- Centre d’appels du secteur des 
télécommunication








-Agence de développement 
économique d’une municipalité 1
-Agence de développement 
économique d’une municipalité 2
-Agence de développement 
économique d’une municipalité 3
-Agence de développement 
économique d’un Etat 1
Clients finaux 4 -
TOTAL DES ENTRETIENS 20
4 centres d’appels
4 agences de développement 
économique
 
A partir de ces 20 entretiens ayant duré une heure en moyenne, nous 
avons extrait 900 phrases témoins, dont plus de la moitié ont été 
sélectionnées pour cette étude et classées en trois thèmes : 1/ Les 
enjeux de la rétention et de l‟implication des agents, 2/ Les facteurs 
évoqués de la rétention et de l‟implication des acteurs, 3/ Les 
pratiques exprimées pour impliquer et retenir les agents. A l’intérieur 
de ces thèmes, les phrases témoins ont été structurées en sous-thèmes 
et en idées-clés permettant d’analyser les convergences et les 




2. – Résultats de recherche 
 
Nous présentons maintenant les résultats de l’étude en présentant 
successivement l’intérêt d’améliorer l’implication-rétention des 
agents, les facteurs expliquant ces problèmes et les pratiques 
managériales ayant un impact positif sur ces variables. 
 
2.1. Enjeux de l’implication et de la rétention des agents 
 
Nous dégageons dans cette partie les intérêts multiples qui 
conduisent à vouloir gérer l’implication des agents et diminuer la 
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Schéma 1 :  





2.1.1. Difficultés à impliquer et retenir les agents 
 
L’implication des agents dans le fonctionnement de 
l’organisation est généralement limitée par leur volonté de quitter à 
terme le centre d’appel. La motivation première des agents est de 
gagner un salaire. La rotation des agents est souvent très élevée et on 
constate un effet rétroactif de la rotation du personnel : lorsqu’un 
nombre important d’agents part, les « restants » s’interrogent sur leur 
propre cas ressentant une pression les conduisant à partir. Les agents 
envisagent et sont attirés par des possibilités d’évolutions à l’extérieur 
du centre d’appels. 
 
2.1.2. Effets induits par les manques d’implication-rétention 
 
Le manque d’implication et la forte rotation des agents 
engendrent de l’absentéisme, des manques d’effectifs, et nuisent à la 
qualité de la formation des agents et des prestations réalisées.  
Se sentant faiblement engagés dans leur emploi, les agents font 
parfois passer des activités externes en priorité : leur activité 
universitaire, un second emploi, des loisirs. Ils sont parfois absents, et 
n’ont pas toujours la présence d’esprit ou l’honnêteté de prévenir leur 
manager, ce qui perturbent l’organisation du travail et engendrent des 
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Comme le montrent Koh et al. (2005) ou de D’Cruz et Noronah 
(2006), la qualité du travail des agents requiert l’intégration de leur 
part d’un grand nombre de compétences et de connaissances : une 
habileté relationnelle et linguistique, une capacité à être à l‟écoute du 
client et à le gérer, des connaissances sur les produits et services, 
ainsi que sur le fonctionnement du centre. Lorsque les agents partent, 
la formation investie est perdue et il faut réinvestir pour former leurs 
remplaçants. De plus, s’il est attendu que les agents disposant 
d’ancienneté forment les nouveaux, lorsque la rotation est trop forte, 
les premiers viennent à manquer et les prétendants au tutorat des 
nouveaux embauchés sont moins qualifiés. Du fait de carences de 
compétences, la qualité des prestations fournies est limitée. Les clients 
en sont insatisfaits. Le manque d’expérience des agents induit des 
temps d’appels plus longs agaçant le client, allongeant les files 
d’attente ou nécessitant de disposer de plus  d’agents pour répondre à 
la demande. Recourant à une main d’œuvre inexpérimentée, les 
centres d’appels standardisent excessivement les tâches, ce qui donne 
le sentiment au client final d’avoir à faire à « une machine ».  
Si les responsables des centres d’appels visent la satisfaction des 
clients, pour Robinson et Morley (2006) cet objectif est en 
contradiction avec une volonté prioritaire de réduction des coûts. 
Cependant, lorsqu’un centre rencontre des problèmes d’implication et 
de rétention des agents, cela engendre des coûts cachés (Savall et 
Zardet, 1987) qui ne sont pas toujours identifiés dans leur gestion : par 
exemple les surtemps liés aux processus de recrutement, d’intégration, 
de formation et de gestion des départs induits par la rotation du 
personnel. L’incapacité d’un agent à répondre à une demande 
engendre parfois un surcoût. Koh et al. (2005) montrent dans le cas de 
la société DSG, que si l’agent ne parvient pas à résoudre le problème 
d’un client, la compagnie devra lui envoyer un produit neuf selon la 
clause d’assurance prévue. Le directeur du centre d’appels de 
Continental Airlines estime le coût du turnover à 30 000$ par agent et 
par an (Mc Donald, 2010). De même, les clients finaux perdus, et les 
risque de perdre l’activité d’un sous-traiteur, sont des non-produits 
pour le centre d’appels insuffisamment pris en compte dans les 
pratiques de gestion. Ainsi il est pertinent de développer l’implication 
des agents et de diminuer la rotation du personnel si l’on souhaite 
améliorer les performances des centres d’appels. 
 
2.2. L’implication et la rétention des agents 
Nos travaux identifient plusieurs facteurs expliquant les 
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pratiques managériales pourraient être considérées comme un autre 
facteur, mais nous avons fait le choix de les isoler dans cette étude. 
 
Schéma 2 :  





2.2.1. Populations recrutées 
De nombreux centres d’appels emploient des étudiants attirés par 
les horaires flexibles leur permettant de mener simultanément leurs 
études (Kirov et Mircheva, 2009). Les managers affirment que la 
jeunesse de cette population souvent inexpérimentée conduit à des 
difficultés de gestion et à un besoin renforcé d’encadrement 
lorsqu’elle est en proportion importante. D’autre part, au-delà de leur 
période d’études, les étudiants ne souhaitent généralement pas rester 
dans les centres d’appels. 
 
2.2.2. Relations avec les clients ciblés 
 
Les agents jugent souvent leur travail comme stressant et 
fatiguant du fait du nombre d’appels émis ou reçus et du degré de 
nervosité dans la relation avec le client final. Au début, ils sont 
anxieux à l’idée d’être en ligne avec des inconnus. Ce phénomène est 
amplifié lorsqu’ils doivent communiquer dans une langue étrangère. 
Les agents gèrent souvent des clients énervés : du fait du problème qui 
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ou encore des renvois de service en service. En cas d’appels sortants, 
les personnes sont généralement agacées d’être dérangées. Les agents 
doivent aussi gérer le potentiel racisme des clients, ou encore leur 
mécontentement que les centres d’appels soient délocalisés, 
« détruisant » des emplois dans leur propre région. Enfin, les choix 
stratégiques de gestion de la clientèle de certains centres d’appels, 
visant davantage la rentabilisation de l’appel que la fidélisation du 
client, rendent la relation agent-client difficile. L’agent est dans une 
position « d’exploiter l’appel » parfois aux dépens du traitement de la 
demande du client. 
 
2.2.3. Conditions matérielles de travail 
 
Comme le décrivent Koh et al. (2005), les agents ont en général à 
leur disposition un bureau, une chaise, un ordinateur, un casque. On 
constate que le confort du mobilier est parfois jugé insuffisant, en 
particulier les chaises sur lesquelles les agents passent plusieurs 
heures successives. Les bureaux sont parfois jugés trop petits 
notamment lorsqu’il faut le partager quand un agent assure la 
formation d’un autre. Les locaux sont de même inappréciés s’ils sont 
exigus et peu lumineux manquant d’ouverture sur l’extérieur. Les 
plateaux téléphoniques en open-space posent des problèmes de 
concentration. Comme le notent aussi D’Cruz et Noranha (2006), la 
localisation du centre d’appels ajoute ou non à la satisfaction des 
agents. Certains agents se plaignent du quartier en termes de 
commodités environnantes ou de sécurité. 
 
2.2.4. Rythmes et horaires de travail 
 
Certains agents jugent qu’ils traitent un volume trop important 
d’appels par jour. Les agents sont pressurisés par la nécessité de 
répondre au plus vite à un client car d’autres sont dans la file d’attente. 
Certains agents interrogés se plaignent du manque de pause ou de leur 
durée, notamment concernant les pauses repas. Les horaires de travail 
sont parfois pénibles. Les horaires sont parfois étendus et peuvent 
couvrir le soir, la nuit, les fins de semaine, les vacances. Cela a des 
conséquences sur la vie privée des agents, et l’enchainement 
d’horaires de nuit pose des problèmes de fatigue qui peuvent nuire à la 
qualité du travail. Dans certains centres participant à notre étude, il est 
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2.2.5. Contenu des fonctions 
 
Les agents se plaignent du caractère répétitif de leur travail. La 
forte rotation du personnel exige une formation rapide ; ainsi le travail 
est souvent simplifié à l’extrême et dépourvu de tâches créatives. Il est 
plus ou moins « routinier » selon la nature de l’activité, notamment 
selon qu’il s’agisse d’appels entrants ou sortants. L’encadrement 
fournit aux agents des textes préparés qu’ils doivent suivre lorsqu’ils 
sont en ligne avec le client. Certains agents expriment leur 
mécontentement de devoir répéter continuellement la même chose. 
 
2.2.6. Contrôle du travail 
 
Dans la plupart des centres, les agents sont écoutés par leur 
encadrement et par les sous-traiteurs durant les appels, qui sont en 
général enregistrés. Certains se plaignent notamment de ne pas savoir 
quand ils sont écoutés. Nous constatons que certains agents 
n’apprécient pas les écoutes et les critiques qui leurs sont faites, tandis 
que d’autres envisagent les écoutes et les enregistrements comme des 
moyens de s’améliorer, notamment en se faisant aider de leur 
manager, et de garder une trace des appels, s’avérant utile pour 
déterminer la responsabilité des clients lorsque l’appel a été 
problématique. 
 
2.2.7. Evolution de fonctions et perspectives  
 
Les managers conviennent généralement que peu d’évolutions 
de fonctions sont proposées aux agents. La principale possibilité 
d’évolution pour eux est souvent externe. Dans le cas de centres 
d’appels internes, les autres directions peuvent puiser des ressources 
au sein du centre. D’autre part, les agents qui sont employés de 
manière temporaire ne savent pas toujours si et combien de temps leur 
contrat sera prolongé, ni parfois le nombre d’heures qu’on leur 
demandera d’assurer. Ces conditions, décrites par Brophy (2006) 
comme largement répandues, contribuent sensiblement à expliquer les 
problèmes d’implication et de rétention. 
 
2.2.8. Rémunération des agents 
 
Certains agents jugent leurs salaires de base insuffisants. Les 
managers envisagent que de ce fait ils font moins d’efforts dans la 
réalisation de leur travail et qu’ils se sentent moins concernés par le 
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agents sont souvent au courant des taux horaires pratiqués dans 
d’autres centres d’appels, et sont prêts à répondre à des offres 
d’emploi avantageuses. Dans les centres d’appels internes, les agents 
observent les salaires dans les autres directions. Les agents constatent 
aussi parfois que peu d’avantages sociaux leurs sont offerts 
comparativement à d’autres secteurs.  
 
2.2.9. Reconnaissance du travail 
 
Les agents ont parfois l’impression de réaliser du travail 
« ingrat ». Ils ne voient pas l’intérêt de leur travail pour « la société ». 
Ils ont l’impression qu’ils développent peu de compétences et ne sont 
pas suffisamment formés pour réaliser à terme de nouvelles fonctions. 
Dans les centres d’appels internes, les agents ont le sentiment de ne 
pas être bien considérés par les autres directions. Lorsque les 
personnes ne se sentent pas reconnues pour leurs réalisations, elles 
perdent en implication et souhaitent parfois quitter leur emploi. 
Cependant notons qu’à l’inverse, dans certains centres, les agents ont 
le sentiment de réaliser un travail utile, rendant des services 
considérables à leurs usagers. 
 
2.2.10. Image des centres d’appels 
 
Les centres d’appels sont victimes d’un préjugé négatif 
s’expliquant par des pratiques de gestion « abusives » observées dans 
certains d’entre eux et par une insatisfaction quant à la qualité des 
prestations offertes. Ils sont souvent attaqués dans la presse et décrits 
comme offrant des emplois précaires et se délocalisant à outrance. On 
les décrit comme des « ateliers de misère » du secteur tertiaire (Wood 
et al., 2005). On constate que certaines entreprises qui ont toutes les 
caractéristiques d’un centre d’appels refusent de se faire qualifier 
ainsi. Certains agents, conscients de cette image, n’osent pas toujours 
dire qu’ils travaillent dans un centre d’appels et en sont même parfois 
honteux.  
 
2.3. Les pratiques de gestion de l’implication et de la rétention  
 
Après avoir décrit les difficultés associées à l’implication et à la 
rétention des agents, nous voulons nous centrer sur la possibilité 
d’agir sur les facteurs évoqués précédemment, ainsi que sur la qualité 
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2.3.1. Actions sur les facteurs d’implication et de rétention 
 
Note étude montre la possibilité d’agir sur des facteurs 
d’implication et de rétention des agents. Il est par exemple possible 
d’améliorer la rétention des populations étudiantes, comme le font  
certains centres d’appels associés à notre étude en privilégiant les 
embauches des étudiants en début de cycle universitaire afin de les 
garder tout au long de celui-ci. Pour élargir le choix des populations 
recrutées, certains envisagent le développement du télétravail afin 
d’avoir accès à de nouvelles populations tels que des retraités pouvant 
être intéressés à travailler quelques jours par semaine. Des centres 
d’appels font un effort important en termes de confort et d’esthétisme 
des locaux, favorisant la proximité des fenêtres pour leurs agents. La 
localisation géographique et les paysages peuvent aussi être appréciés 
des agents. Certains proposent aux agents de décider de leurs horaires 
(volume, planning). Chaque semaine les agents font connaitre pour la 
semaine suivante les volumes horaires et les dates qu’ils souhaitent 
travailler. Au moyen d’outils de gestion, l’encadrement prévoit les 
personnes présentes. Cette manière de fonctionner, si elle exige des 
temps de gestion, est jugée valorisante et attractive par les agents. La 
possibilité offerte dans certains centres de faire évoluer les textes 
utilisés par les agents rend le travail moins rébarbatif. Des projets 
annexes sont parfois confiés aux agents. Organiser des rencontres 
entre les agents et les clients sous-traiteurs est aussi de nature à 
accroitre l’intérêt du travail. Certains centres diminuent la pression du 
contrôle, notamment en laissant des pauses correctes aux agents et en 
surveillant plus légèrement les temps entre chaque appel : les 
managers affirment que leur rôle est d’aider les agents à garder le 
rythme pour qu’ils atteignent les résultats, mais aussi de savoir lever la 
pression pour ne pas qu’ils saturent. Dans certains centres, les agents 
deviennent périodiquement superviseur lorsque l’encadrement est en 
congé ou lorsque de fortes demandes nécessitent exceptionnellement 
un recrutement de travailleurs intérimaires pour quelques jours ou 
semaines. De nouveaux échelons hiérarchiques sont parfois créés afin 
de proposer des possibilités d’évolution. D’autre part, si l’on souhaite 
que les agents envisagent de rester plus longtemps, il convient de 
garantir aux agents une sécurité d’emploi au moins à moyen terme : 
leur faire savoir qu’ils peuvent travailler dans le centre durablement et 
qu’ils pourront faire un nombre d’heures suffisant pour leurs besoins. 
Comme le montrent D’Cruz et Noronha (2006) en Inde, le travail dans 
les centres d’appels est attrayant lorsque les salaires sont plus 
généreux que dans d’autres secteurs. Ainsi on constate que certains 
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à leurs agents. La mise en place de compléments de salaires liés à 
l’atteinte de résultats peut aussi développer leur engagement.  
Si l’on a observé des pratiques jouant sur certains facteurs de la 
rétention et de l’implication des agents, d’autres leviers semblent plus 
difficiles à mobiliser. Pour améliorer les relations avec les clients, 
fortement dépendantes de la nature du travail, des questions 
stratégiques se posent, notamment en terme de volonté de fidélisation 
des clients finaux. Pour améliorer l’image des centres d’appels, 
l’action devrait se situer au niveau intersectoriel, notamment pour 
montrer une évolution générale des pratiques de gestion. 
 
2.3.2. Actions sur le management des centres d’appels 
 
Il convient ainsi d’assurer par ailleurs un management de qualité 
dans les centres d’appels. Nous insistons particulièrement sur ce point 
dans cet étude, car ce facteur est à la fois primordial pour améliorer 
l’implication et la rétention des agents, mais aussi parce qu’il est peut-
être le plus facile à mobiliser, et parce que c’est en investissant sur 
celui-ci qu’il est possible d’obtenir un développement des 
performances socio-économiques. A partir de notre étude, il ressort 
qu’améliorer la qualité du management dans les centres d’appels 
repose notamment sur l’amélioration des relations entre l’encadrement 
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Encadré 1 : Extraits de phrases témoins 
 
AMELIORER LES RELATIONS ENTRE LES AGENTS ET LA 
HIERARCHIE 
Encadrement – centre d’appels :  « Dans notre centre d‟appels, on a de l‟écoute 
et de la compréhension. Il y a un vrai management que l‟on ne voit pas dans 
d‟autres centres d‟appels. On est axé sur l‟humain en respectant les règles de bon 
fonctionnement. » 
Agent – centre d’appels :  «Les superviseurs, les directeurs, sont accessibles. Si 
on a un problème, on peut aller les voir.» 
Agent – centre d’appels :  «On est proche avec les superviseurs. Si on a un 
problème, on peut discuter avec eux. Si on a besoin de changer les horaires, ils 
nous écoutent. Il n‟y a pas de problèmes.» 
 
ASSURER UNE BONNE AMBIANCE DE TRAVAIL 
Encadrement – centre d’appels :   «De temps à autre, on va faire une sorte de 
tombola pour gagner des places de cinémas, des bons d‟achat... Si on le fait, c‟est 
pour créer une dynamique de détente et de coupure. Parfois le samedi, on fait venir 
des pizzas pour tout le monde. » 
Agent – centre d’appels : « Entre les agents, tout le monde arrive à se connaitre, à 
discuter. L‟ambiance est bonne. » 
ECOUTER LES AGENTS ET LES IMPLIQUER DANS LA RECHERCHE 
DE SOLUTIONS D'AMELIORATION 
Encadrement – centre d’appels :  « Dans les centres d‟appels, c‟est un 
management de masse et on n‟écoute pas les gens. Ici, on les écoute et on a des 
résultats plus que corrects : on a nos ratios, et on lance nos travaux en temps et en 
heure. Le client est heureux, le patron est heureux, et les agents sont plus 
valorisés.» 
Agent - centre  d’appels :  « Ils nous ont tous invité à une réunion afin de parler 
de nos expériences et de nos suggestions. C‟est une très bonne initiative. Ils nous 
poussent à faire des feedback  et à voir les améliorations possibles. » 
 
 
Dans certains centres, l’encadrement se fixe pour objectif de 
développer avec les agents de bonnes relations basées sur l’écoute et 
le respect mutuel. L’accent est parfois mis sur l’ambiance de travail, 
qui contribue à l’attractivité du centre. Dans ce but, des événements et 
des concours sont régulièrement organisés, permettant notamment aux 
effectifs de faire connaissance. Selon Koh et al. (2005), il est pertinent 
d’impliquer les agents dans la recherche de solutions d’amélioration. 
On constate qu’il est parfois demandé aux agents de faire des 
propositions sur le fonctionnement du centre d’appels (cf. encadré 1).  
Réaliser un recrutement et un développement des compétences 
plus fins que ceux pratiqués en masse dans certains centres d’appels, 
est un moyen de constituer des équipes mieux adaptées aux attentes 
des agents et aux besoins et aux contraintes de l’entreprise. Pour cela 
il convient de déterminer les compétences et les comportements 
attendus des agents. Ainsi au-delà de l’usage d’indicateurs 
quantitatifs, il convient d’user d’indicateurs qualitatifs. De nombreux 
auteurs montrent que ces derniers sont sous-employés, les 
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sur des indicateurs quantitatifs (Brown et al., 2005 ; Robinson et 
Morley, 2006). Le développement d’indicateurs qualitatifs est de 
nature à compléter les objectifs fixés aux agents, à assurer un meilleur 
recrutement, et à mieux déterminer les actions de formation. Il s’agit 
pour l’encadrement d’accompagner les agents dans le développement 
de leurs compétences et de leurs connaissances du fonctionnement du 
centre. Certains centres d’appels font le choix de l’accompagnement 
individualisé des agents, préféré aux formations « de masse », souvent 
moins pertinentes par rapport aux besoins de chacun, et moins 
efficaces en termes de mise en pratique des connaissances transmises. 
 
Encadré 2 : Extraits de phrases témoins 
 
FAIRE UN RECRUTEMENT DE QUALITE 
Encadrement – centre d’appels :  « Pour recruter les agents, on fait le tri selon 
nos critères : essentiellement la voix, le phrasé, la formulation. La voix c‟est l‟outil 
de travail. On essaye de faire attention à ce que le phrasé soit correct. » 
Encadrement – centre d’appels :  « Dans notre centre d‟appels, on ne fait pas de 
recrutement de masse.  Je préfère recruter moins et mieux. On essaye de faire en 
sorte que cela reste comme ça. » 
ACCOMPAGNER LE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES  
Encadrement – centre d’appels :  « On investit plus dans le coaching que dans la 
formation à outrance. » 
Encadrement – centre d’appels : « Les entreprises mettent en place un 
environnement qui convient à l‟agent, mais ce qui est important, c‟est surtout le 
coaching, le type de travail et l‟intérêt du travail.» 
 
 
Il s’agit globalement de dépasser des méthodes de gestion 
reposant sur la défiance et le contrôle, générant des ambiances de 
travail difficiles, des relations agents-encadrement parfois exécrables, 
basées sur la pressurisation à outrance dans l’optique que dans tous les 
cas les agents ne resteront pas. Il en ressort un manque de négociation 
avec les agents : ceux-ci sont considérés comme facilement 
remplaçables et peu d’efforts sont consacrés au dialogue et à l’atteinte 
de résultats gagnant-gagnant pour le centre d’appels et les agents. Il 
est attendu que ces derniers s’adaptent aux conditions qu’on leur 
impose, sans qu’ils puissent faire connaitre leurs contraintes et leur 
perception des choses. Ces méthodes de management constatées dans 
certains centres contribuent largement à la mauvaise réputation qui 
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Encadré 3 : Extraits de phrases témoins 
 
DEPASSER DES METHODES DE GESTION INNEFFICACE 
Encadrement – centre d’appels : « On n‟appelle pas les agents par leur code. 
Dans certains centres, c‟est parfois comme cela. Les gens, ce n‟est pas du bétail.» 
Agent - centre d’appels : « On nous traite comme de la chair à canon. Ils savent 
que de toutes façons tu ne vas pas rester. Ils se disent que si un agent reste 9 mois 
en moyenne, pourquoi faire des efforts couteux pour essayer de le garder 3 mois de 
plus. C‟est mathématique.» 
Agent – centre d’appels: « On voit nos superviseurs comme des ennemis, et eux 
nous voient comme leurs ennemis. L‟ambiance est malsaine.» 
Agent – centre d’appels : «On n‟a pas de stabilité d‟emploi. C‟est des contrats 
renouvelables tous les 8 mois. On n‟a pas de jours maladie. Quand on est absent, 
même avec un mot du médecin, c‟est mal vu.» 
Agent – centre d’appels : «Les agents, nous avons la vision du client et des 
problèmes. Mais quand on fait des recommandations, cela ne remonte pas. C‟était 
du haut vers le bas. C‟était unilatéral. Il y a des procédures simples à modifier qui 
améliorerait la qualité du service et ferait gagner de l‟argent à la compagnie. Cela 
génère des pertes importantes. » 
 
 
2.3.3. Effets sur les performances des centres d’appels 
 
Selon Wood et al. (2006), les performances des centres d’appels 
se déterminent à travers l’analyse : des absences, des départs, de la 
proportion d‟employés faisant des suggestions, de la proportion 
d‟appels abandonnés, de la proportion d‟appels répondus en temps 
voulus, du niveau de satisfaction des clients. Ainsi l’implication et la 
rétention des agents contribuent aux performances des centres 
d’appels. Par des actions de management comme celles présentées 
préalablement, un centre d’appels participant à notre étude est parvenu 
à diminuer le taux de rotation du personnel de 70% à 20% environ. 
L’encadrement fait le lien entre diminution du turnover et 
développement des résultats du centre. Ainsi, le fait de mener des 
actions de management pour accroitre l’implication des agents et 
réduire leurs départs est de nature à accroitre les performances 
économiques des centres d’appels. Les développeurs économiques 
font eux-aussi, à un niveau plus macro, le lien entre performances 
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Encadré 4 : Extraits de phrases témoins 
 
DIMINUTION DE LA ROTATION DU PERSONNEL 
Encadrement – centre d’appels :   « Pour garder les agents, il faut être différent 
des autres centres d‟appels. Ici, on a un turnover très faible. » 
Encadrement – centre d’appels :   « Plus de 50% des agents sont là depuis au 
moins deux ans. » 
 
LA DIMINUTION DE LA ROTATION DU PERSONNEL EST UN 
INDICATEUR DE PERFORMANCE 
Encadrement – centre d’appels :  « Dans notre centre d‟appels, le turn-over est 
inférieur à 20%. On essaye de rechercher de la stabilité et des résultats chiffrés et 
qualitatifs d‟appels. » 
Encadrement – centre d’appels :  «  Il y a une corrélation entre la diminution du 
turnover et le développement des résultats du centre d‟appels. On est rendu à 20%, 
avant on était à 70%. » 
 
ASSURER UNE GESTION DE QUALITE PERMET DES 
PERFORMANCES DURABLES AU CENTRES D'APPELS 
Encadrement – Développeur économique : « Comme dans toutes les industries, il 
y a ceux qui managent bien, et d‟autres moins bien. Dans les centres d‟appels c‟est 
la même chose. Certains ouvrent et ferment après. »  
  
Lorsque les agents sont impliqués, connaissent le 
fonctionnement du centre d’appels et ont développé les compétences 
requises au fil du temps, ils sont plus efficaces et réalisent des 






Partant de la diversité des pratiques observées dans les centres 
d’appels étudiés, cette étude montre l’intérêt d’agir sur l’implication et 
la rétention des agents. Il s’agit globalement de diminuer 
l’absentéisme pour éviter des situations de désorganisation et de sous-
effectif face à l’activité demandée, et de disposer d’agents compétents 
réalisant des prestations de qualité. Les problèmes d’implication et de 
rétention des agents engendrent des coûts importants et des pertes de 
performances souvent insuffisamment pris en compte par les 
gestionnaires. 
Cette étude identifie de multiples causes à ces problèmes : le 
choix des populations recrutées, les relations difficiles avec les 
clients, les conditions de travail, les rythmes et les horaires, le 
manque d‟intérêt et de diversité des tâches, le contrôle du travail, les 
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et l‟image des centres d‟appels. Si les gestionnaire peuvent d’une part 
jouer sur ces facteurs pour accroitre l’implication-rétention des agents, 
nous insistons particulièrement dans cet article sur l’intérêt 
d’améliorer la qualité du management, notamment en favorisant des 
relations encadrement-agents basées sur l’écoute et la négociation, et 
en affinant le recrutement et l’accompagnement du développement des 
compétences des agents. 
Il s’agit globalement d’introduire davantage d’analyses 
qualitatives dans la gestion des centres d’appels, qui semble par trop 
mathématique, c'est-à-dire déconnectée des réalités pratiques et de la 
gestion d’individus dotés de leur propres objectifs, perceptions, 
intérêts, contraintes, personnalités… Cette approche est, comme le 
montre cette étude, destructrice de qualité et de performance, et 
développe une image négative autour des centres d’appels, y compris 
de ceux qui font des efforts pour développer simultanément leurs 
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